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K irály  Júlia , a B a n k á rk ép ző  v e zé r ig a z g a tó ja  v o lt  a 
B K E  V e ze tő k é p z ő  In tézet leg u tó b b i M en ed zser -k lu b ­
jának  v e n d é g e . S o k  é v e s  tap aszta la t alapján fe jte tte  ki 
v é le m é n y é t  arról, h o g y  M a g y a ro r sz á g o n  m ily e n  s z e m ­
p on tok  alapján kerü lh et [a] p é n z ü g y i sza k em b er  e g y  
bank é lére .
K irály  Jú lia , a  N em zetközi B ankárképző  K özpont v e ­
z é r ig a z g a tó ja  1 9 8 0 -b a n  k ap ta  m e g  d ip lo m á já t  a 
B u d a p esti — akk or M arx K á ro ly  n e v é t  v is e lő  — 
K ö zg a z d a sá g tu d o m á n y i E g y e te m e n . A  k éső b b iek b e n  
e g y e te m i d o k to r i, m a jd  k a n d id á tu s i fo k o z a to t  
sz e rz e tt , a B K E  p é n z ü g y i ta n s z é k é n e k  d o c e n s e ,  
1 9 8 0 —198 2  k ö zö tt a K ö zp o n ti S ta tisz tik a i H iv a ta ln á l, 
198 2 —198 9  k ö zö tt  az  O rszá g o s  T erv h iv a ta ln á l, 1 9 8 9 -  
től a N e m z e tk ö z i B a n k á rk ép ző  K ö zp o n tn á l d o lg o z o tt .  
E g y -e g y  é v e n  át a je g y b a n k  e ln ö k i tan á csa d ó ja , m ajd  
a M agyar H ite l B a n k  ig a z g a tó sá g i tag ja  v o lt . 1 9 9 8 -  
ban az  E x im b a n k  é s  a M E H IB  ig a z g a tó sá g i tagja , 
va la m in t részt v e s z  az Á lla m i P én z - é s  T ő k e p ia c i  
F e lü g y e le t  e ln ö k i ta n á csa d ó i te s tü le té n e k  m u n k á ­
jáb an .*
S o k a k  szám ára a fen ti k érd és n em  is kérd és. A  
k ö z v é le k e d é s  szer in t a b a n k v e ze tő i b e o sz tá s  p o litik a i 
t isz tsé g , k o rm á n y v á ltá sk o r  h u lla n a k  a b a n k v e ze tő i  
fe jek . N o s  e z t  a v é le k e d é s t  K irá ly  Jú lia  saját ta p a szta ­
latai alapján c á fo lta . M e g íté lé se  szerin t ig a zá b ó l az  a 
kérd és, h o g y  a b a n k v e ze tő k  k iv á la sz tá sa  m ily e n  s z e m ­
p o n to k  alapján történ ik , a z a z  sza k m a i v a g y  p o litik a i  
m e g fo n to lá so k  já tsz a n a k  sz e re p e t  k in e v e z é sü k b e n .  
E zze l ö s sz e fü g g é sb e n : m e ly e k  a tip ik u s bankárkarrie­
rek, tehát ki h on nan  került h o v á , m e ly e k  a karrier út 
tip iku s á llo m á sa i.
A  f e ls ő  v e z e t é s b e  a v e z é r ig a z g a tó n ő  az  e ls ő  
em bert, az ü g y v e z e tő k e t , v a la m in t az  ig a zg a tó sá g o t  
soro lja . B ár h o z z á te tte , h o g y  a k ü lső  ig a zg a tó sá g i  
ta gság  vajm i k e v é s  b e le s z ó lá s i  — é s  fő k én t b e lá tási — 
leh e tő ség e t  je le n t  a bank ü g y e ib e . A ttó l, h o g y  m ily e n  
az ig a zg a tó sá g  ö s s z e té te le ,  a bank — m on d ju k  p r iv a ­
tizá c ió  e se té n  — a lig h a  fo g  m ás irán yba m en n i, m a x i­
m um  az ig a z g a tó sá g  n em  a k a d á ly o zz a  a m e n e d z s ­
m entet. Igaz , e z  u tób b i c sa k  a sta tég iá b a  sz ó l b e le ,  
a m ih ez  in fo rm á ció k a t a v e z e té s tő l  kap. A  p r iv a tiz á c ió  
e lő tt á lló  bankokra v o n a tk o zó a n  e lterjed t e g y  o ly a n  
n ézet, h o g y  a fe ls ő  v e z e té s  a p o lit ik a i c ik lu so k  n y o m á n  
állan dóan  v á lto zo tt. S zer in te  e n n ek  e llen tm o n d a n a k  a 
tén y ek , a k o rm á n y v á ltá so k  é s  a b a n k v e ze tő v á ltá so k  
k ö zö tt nem  leh et k im utatn i sz o r o s  k o rreláció t. A m ik o r  
u g y a n is  m ent e g y  m e n e d z sm e n t, akkor e lő tte  a bank  
r en d sz e r in t e lv e s z t e t t e  a la p tő k é jé n e k  t i s z t e s s é g e s  
részét. A z a z  az  e se te k  tö b b sé g é b e n  n em  o k  n é lk ü l 
m en eszte tték . E zt p er sz e  leh et ü rü g y n ek  is  tek in ten i, 
de k é tség  k ívü l tö b b n y ire  v o lt  o k  a m e n e szté sr e .
* Világgazdaság, 1999. május 6.
M a g y a ro rszá g o n  a banki fe ls ő  v e z e té s  le c se r é lé se  
tö b b  h u llá m b a n  történt. M e g le p ő  m ó d o n  a leg n a g y o b b  
v á ltá s a fe ls ő  v e z e té s b e n  n em  a ren d szerv á ltá s után  
k ö v e tk e z e tt  b e , h a n em  a N é m eth -k o r m á n y  alatt. D e  
m ár e z  e lő tt, az  1 9 8 7 -b e n  k ia la k u lt új, k é tsz in tű  m a ­
g y a r  b a n k ren d szerb en  v é g b e m e n t  e g y  v e z e tő v á ltá s ,  
p o n to sa b b a n  a m e g a la k u ló  k e r e sk e d e lm i b an k ok  é lére  
új v e z e tő k  lép tek . A z  e g y e s  szá m ú  v e z e tő k  e g y ­
érte lm ű en  az M N B -b ő l, p o n to sa b b a n  annak v a la m e ly  
ágazati fő o sz tá ly a  é lé rő l k erü ltek  át a k e r esk e d e lm i  
ban k ok  v e z e tő i  p o z íc ió ib a . (A  n a g y  k iv é te lt  D e m jén  
S á n d o r  je le n te tte .)  A z  1 9 8 9 -e s  e ls ő  n a g y  v á ltá ssa l a 
N ém eth -k o r m á n y  tu la jd o n k ép p en  e z t  a réteg et c se ré lte  
le  o ly a n  em b erek re , ak ik  k o r o sz tá ly o k k a l v o lta k  fia ta ­
labbak. E n n ek  je g y é b e n  került új v e z e té s  az  O TP, az  
M H B  é s  m ás b an k ok  é lé re . E z e k  a c serék  u gyan  
id ő b en  n é m e ly k o r  á tn y ú lta k  a ren d szerv á ltá sb a , de  
n em  a z za l, h a n em  e g y  új g e n e r á c ió  b e k e r ü lé sév e l  
fü g g te k  ö ss z e . Erre az  új g e n e rá c ió r a  az  v o lt  je lle m z ő ,  
h o g y  a sz a k m a i is m e r e te ik  b iz o n y o s  é r te le m b e n  
m e g k é r d ő je le z h e te t le n e k . E z  a z t je le n te t te , h o g y  
u g y a n  korábban ren d szer in t ő k  is  az  M N B -b e n  d o lg o z ­
tak, de n em  az  á g a zati fő o sz tá ly o n , h a n em  a n e m ­
z e tk ö z i p é n z ü g y i é le tb e  b e k a p c so ló d ó  d e v iz a - fő o s z tá ­
ly o n , á rb itrá zsfő o sz tá ly o n  stb . V a g y is  a n e m z etk ö z i  
b a n k ren d szer  m ű k ö d é sé rő l tudtak  v a la m it, é s  n em  a 
rég i le o s z tá s o s  fo r rá sa llo k á c ió  v ilá g á b a n  é ltek . A z  
akkori két v e g y e s b a n k  é lé re  ek k o r  kerü lt Z eb o rszk y  
G y ö r g y  (C I B )  é s  F e lc s ú t i  P é te r  (U n ic b a n k , m a  
R a iffe is e n  B a n k ), ak ik  a zó ta  is  ott v e z e t ik  ezt a két 
b a n k o t. E zér t ú g y  g o n d o lja , h o g y  a p r iv a t iz á c ió  
id ő sz a k á ig  a b a n k v e z e té s t  a  8 9 —9 0 -e s  é v e k  e m líte tt  
v á lto zá sa i h a tározták  m e g . E z  p e d ig  n em  a ren d szer-  
v á ltá ssa l fü g g ö tt  ö s s z e .
V á rh eg y i É v a  k itű n ő  ta n u lm á n y á b ó l tudjuk , h o g y  
m e g le p ő  m ó d o n  az  A n ta ll—B o r o ss-k o rm á n y  alatt n em  
történ tek  lé n y e g e s  s z e m é ly c s e r é k . N a g y o n  k e v é s  p o li­
tikai ind íttatású  v á ltá s v o lt , bár az  is ig a z , h o g y  a le ­
v á ltá s v e s z é ly e  á lla n d ó a n  a b a n k v e ze tő k  fe je  fe le tt  
leb eg e tt . A z  v isz o n t ig a z , h o g y  a ban k i fe ls ő  v e z e té s t  
sz é le se b b  ér te lem b en  te k in tv e , é s  id e  értv e  az  ig a z ­
g a tó sá g o k a t, a d e le g á lá s  e g y é r te lm ű e n  p o litik a i s z e m ­
p o n to k  szerin t történt. D e  arra á lta láb an  v ig y á z ta k ,  
h o g y  a k in ev e ze ttek  sza k m a i sz e m p o n tb ó l e lfo g a d ­
h atóak  le g y e n e k . V a g y is  n em  leh et azt m o n d a n i, h o g y  
tú lzottan  á tp o litizá ltá k  v o ln a  a banki le g fe ls ő  v e ze té s t .  
M ás k érd és, h o g y  a b an k ok  a p r iv a tiz á c ió ig  az  á llam  
f in a n s z ír o z ó ja k é n t  m ű k ö d te k . E z  n em  v a la m ifé le  
direk t á lla m i ráhatás k ö v e tk e z m é n y e  v o lt , bár az  
e lő a d ó  n em  á llíto tta , h o g y  ily e n  n em  fordu lt e lő ,  
h an em  a g a z d a sá g  m ű k ö d é s i ren d jéb ő l fakadt. H a az  
ü g y fé lk ö r  k ile n c v e n  sz á z a lé k a  á lla m i v á lla la t, akkor a 
bank n em  is tud m ást f in a n sz ír o zn i.
1 9 9 4 -b e n  a k o r m á n y v á ltá s s a l  a b a n k i f e ls ő  
v e z e té sb e n  a k o rá b b ia k h o z  k é p e st n a g y o b b  áta lak u lás  
k ö v e tk e z e tt  be, azo n b a n  n em  e g y é r te lm ű , h o g y  e z  
p o litik a i ind íttatású  v o lt , v a g y  a b a n k k o n sz o lid á c ió  
k ö v e tk e z m é n y e  lett v o ln a . A  korább i m e n e d z sm en t a
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b an k  a la p tő k é jé t  e lv e s z t e t t e  — akár a z ér t, m ert 
fe le lő t le n ü l g a zd á lk o d o tt, akár azért, m ert a p iac i 
h e ly z e t  a lak u lása  tö rv én y szerű en  leron to tta  a n a g y  
á llam i ban k ok  p o r tfo lió já t b á rm ily en  g o n d o s  v e z e té s  
m elle tt is. A z  új, akkor a n a g y b a n k o k  é lé re  került 
m e n ed zsm en t le g fő b b  fe la d a ta  a p r iv a tiz á c ió  v o lt . A  
p o litik á n a k  tehát — K irá ly  Jú lia  szer in t — a sz á z  sz á z a ­
lék ban á lla m i tu lajdon ban  le v ő  ban kok at le sz á m ítv a  
n in c s  é s  n em  is  v o lt  m e g h a tá r o z ó  b e f o ly á s a  a 
m en ed zsm en t m ű k ö d ésére .
A z o n o s  tu la jd o n o si struktúra m e lle tt  is  a le g k ü lö n ­
b ö ző b b  m en ed zsm en tstra tég iá k a t f ig y e lh e tjü k  m eg . A  
bank m e n e d z sm en tjén ek  m in d ig  van  a n n y i m o z g á s ­
tere, am i m eg h a tá ro zza  a v á ltá s irányát. A  le g je le n ­
tő seb b  m e n e d z sm en tv á ltá ssa l m o st , 9 8 -b a n  ta lá lk o z ­
tunk, en n y ire  d irek t m ó d o n  korább an sem  9 0 -b e n , sem  
9 4 -b e n  n em  c se ré lte k  banki f e ls ő  v e z e té s t . É s m o st  
nem  m in d en  e se tb en  leh ete tt a banki v e z e té s  c seré jé t a 
bank ro ssz  m ű k ö d é sé v e l m a g y a rá zn i. B ár az  is ig a z , 
h o g y  á lla m i bank so h a se m  m ű k ö d ik  o ly a n  s ik eresen , 
h o g y  ne leh etn e  o k o t ta lá ln i a c serére . V a g y is  n em  
akarja azt su g a lln i, h o g y  9 8 -b a n  e g y ér te lm ű e n  p o l i ­
tikai ind íttatású  v á ltá so k  történ tek , d e  a v á ltá s g y o r ­
sa sá g a  é s  k iter jed tség e  m in d en  k oráb b in á l erő seb b  
volt.
A  b an kren dszer e sz k ö z á llo m á n y á n a k  6 3 , ha az  
O T P -t k ü lö n  v e ssz ü k , akkor k ile n c v e n  sz á z a lé k a  van  
k ü lfö ld i k ézb en . Itt e g y ér te lm ű e n  sza k m a i sz e m p o n to k  
d o m in á ln ak , bár a lo ja litá sn a k , v a g y  az adott c é g  
ü zleti f i lo z ó fiá já v a l v a ló  a z o n o su lá sn a k  is  van  szerep e . 
J e le n le g  a 2 6  tö b b sé g i k ü lfö ld i tu lajdon ban  le v ő  bank  
k özü l 13 fe ls ő  v e z e tő je  m agyar , é s  13 fe ls ő  v e z e tő je  
n em  m agyar. A  fe jlő d é s  kétirán yú  v o lt , ahol m a gyar  
v e ze tő  v o lt , ott a lk a lm a sin t n em  m a g y a r  vá lto tta  fe l,  é s  
ahol k ü lfö ld i v o lt , o d a  m a g y a r  jött. E z e k  a m o z g á so k  
m in teg y  k ie g y en líte tté k  e g y m á st , d e  az  b iz to s , h o g y  a 
p rivatizá lt b an kok ban  erő te lje s  é s  fo ly a m a to s  a s z e ­
m é ly c se re .
M a g y a ro rszá g  — a k ü lfö ld i ban károk  szám ára  — 
eg y fa jta  á tm en et a ro ssza b b  „ g y a rm a t” , é s  a k e lle m e s  
n yu g a t-eu ró p a i b a n k k ö m y e z e t  k ö zö tt. D e  a c se re  ok a  
e ze n  e se te k b en  a karrier p á ly a , az  ide  jö tt  k ü lfö ld i  
v e ze tő  pár é v  után m ás o r sz á g b a  m eg y . A kár m agyar, 
akár k ü lfö ld i!  M a g y a r o r sz á g  k is  lo k á l is  p ia c n a k  
m in ő sü l, en n ek  m e g fe le lő  k o m p ete n c iá v a l. V a g y is  e g y  
itten i fe ls ő  b a n k v e ze tő  d ö n tés i k o m p ete n c iá ja  b an k ­
fió k  sz in tjén  van , az  itt le v ő  ü z le t  v o lu m e n é t , a d ö n tés  
k ock á za ti tétjét v é v e  f ig y e le m b e .
Ö ssz e g e z v e  e g y ér te lm ű e n  ki leh et je le n te n i, h o g y  
a m agyar b a n k v e ze té s  d ö n tő  ré sze  sza k m a i a lap on  a 
v ilá g o n  bárm ely  banknál m e g á lln á  a h e ly é t. A  k in e ­
v e z é sn é l n em  az a sz e m p o n t, h o g y  ö n á lló  stratég iája  
le g y e n , han em  h o g y  a m e g le v ő t  m in é l jo b b a n  tudja  
m eg v a ló s íta n i.
A  tip ik u s banki v e z e tő i karriert tek in tv e  két réteg et 
k ü lö n b ö ztete tt m e g  a v e zé r ig a z g a tó n ő : az  id ő seb b , 
5 0 —55  k ö zö ttiek et, ak ik  M N B -s  m últta l r en d e lk ezn ek , 
v a lam in t a m ár a k é tsz in tű  b a n k ren d szer  n e v e ltje it ,  
akik  á lla m i bank fe ls ő  v e z e té s é b ő l k erü ltek  p riva tizá lt  
b an k h oz, e se t le g  v e g y e s  b an kn ál v o lta k . A  m ai bank a 
B a n k á r k é p z ő  v e z e t ő j e  sz e r in t  a la p v e tő e n  k é t fé le  
em bert k ö v e te l. A z  e g y ik  az , aki e l tudja adni a ter­
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m ék et, a  „ p o r sz ív ó ” ü g y n ö k . V a g y is  m a rk e tin g es  é s  
e la d á si g y a k orla tta l r en d e lk ez ik . A  m á sik  sz e m p o n t,  
h o g y  a banki k o ck á za to k a t v a la m ily e n  m ó d o n  k e z e ln i  
k e ll ,  e z  m a tem a tik a i é s  in fo r m a tik a i ism e r e te k e t  
té te le z  fe l. V a g y is  a j ó  b a n k v e z e tő  e g y sz er re  m ar­
k e t in g e s  é s  p r o fi k o c k á z a tk e z e lő .  A  b a n k  ak k o r  
m ű k ö d ik  jó l ,  ha  e g y ik  o ld a lo n  a p o r sz ív ó ü g y n ö k  ter­
m ék et akar e la d n i, a m á sik  o ld a lo n  p e d ig  ott áll a k o c ­
k á z a t-k e ze lő , ak i a k e z ér e  c sa p . E g y  s z e m é ly b e n  e z  a 
két tu la jd o n sá g  ritkán ta lá lk o z ik .
K irá ly  Jú lia  b e v e z e tő jé t  k érd ések  é s  v ita  k ö v e tte  
V alaki a la k o ssá g i ü z le tá g  m a g y a r o rsz á g i k ife j lő d é se  
la ssú sá g á n a k  o k a i fe lő l é rd ek lő d ö tt. A  v e zé r ig a z g a tó n ő  
v á la szá b a n  k ife jte tte , h o g y  a la k o ssá g i ü z le tá g h o z  tő k e  
é s  m e g b ízh a tó  ü g y fé lk ö r  s z ü k sé g e s . E g y  ban k  k ih e ­
ly ez h e ti a b e té te se k  p é n z é t , de  n em  ép íth eti b e lő le  
saját insfrastruktúráját. A z t  c sa k  saját tő k é b ő l teh eti 
(M e lle s le g  e z t  a sza b á ly t rúgta  fe l a P o sta b a n k .) A  
bank m ű k ö d é sé b e n  a la p v e tő  a k o c k á z a t á lla n d ó  m ér­
le g e lé s e ,  m iv e l a ban k  m á s p é n z é v e l  já tsz ik , é s  a 
b e fe k te tő k  p é n z é n e k  b iz to n sá g á t k e ll garantá ln ia . N e m  
v é le t le n , h o g y  k ü lön  banki tö rv én y  sz a b á ly o z z a  a  
ban k ok  m ű k ö d ésé t. A k i e z t  n em  tartja b e , az  n em  leh et  
a k lu b  tagja. O  é v e k  óta  jó so lja  a la k o ssá g i ü z letá g  
d in a m ik u s n ö v e k e d é sé t . M in d e g y ik  v e g y e sb a n k , a m e­
ly ik  b e jö tt  M a g y a r o r sz á g r a  m e g h ir d e tte , h o g y  a 
la k o ssá g i ü z le tá g a t k ív á n ja  b ő v íte n i, m ert o lc s ó  forrást 
n em  tud  m á sh on n an  sz e re zn i.
M o st  e ttő l e g y r e  in k á b b  v is sz a v o n u ln a k , n em  
álta lában  a la k o ssá g i p ia c o t k ív á n já k  b ő v íte n i, ink ább  
c sa k  e g y  fe ls ő  réteg et p rób á ln ak  ü g y fé lk ö r k é n t m e g ­
sz erezn i. E n n ek  e lle n é r e  a la k o ssá g i h ite le z é s  v o lu ­
m e n e  v a ló b a n  g y o r sa n  n ő tt, a  la k o ssá g i h ite le z é s  
ö s s z e s  h ite lá l lo m á n y o n  é s  G D P -n  b e lü li  ará n y a  
em elk ed e tt . E b b en  m ár van  v a la m i v e r se n y  a ban k ok  
k ö z ö tt . A  la k o s s á g i  k o c k á z a t  m u ta tk o z ik  m e g  a  
harm in c sz á z a lé k h o z  k ö z e li  la k o ssá g i h ite le k b en  is. A z  
ü z le ti k am atok  17—18, a la k o ssá g ia k  2 8 —2 9  sz á z a lé k  
körül vann ak. A  la k o ssá g i h ite le z é s  fe lfu tá sá n a k  k ö lt­
sé g e i u g y a n is  ig e n  m a g a sa k , t íz  s z á z a lé k  k ö rü liek , 
m ik ö z b e n  u g y a n ez  az  ü z le ti sz férá b a n  1 — 1,5 szá za lék . 
P ersze  a korább i m a g a s in f lá c ió  m e lle tt i n e g y v e n  
sz á z a lé k o s  k am at e le v e  k izárta  a la k o ssá g i h ite le z é s  
b ő v ü lé sé t . A  kérd és az , h o g y  a v e g y e s  b an k ok  tudnak - 
e  o lc só b b  forrásb ó l az  a n y a o rszá g b a n  p én zh e t ju tn i, 
v a g y  ki k e ll ép íten i a lo k á lis  h á ló za to t.
M ás v a la k i a b an k tech n ik a  fe j lő d é s é v e l  k a p cso la t­
ban tett fe l k érdést. K irá ly  Jú lia  v á la szá b a n  e lm o n d ta , 
h o g y  a p é n z ü g y te c h n ik a  az e lm ú lt id ő sza k b a n  ren d­
k ív ü l g y o rsa n  v á lto zo tt , a  h a g y o m á n y o s  b an k tech n ik a i 
term ék ek , pl. e g y  fo ly ó sz á m la  m a  n em  u g y a n a z , m in t 
h ú sz  é v v e l  e z e lő tt ,  e g é s z e n  m á s sz o lg á lta tá so k a t tud, 
m á s m ó d o n  m ű k ö d ik . N e m  b e s z é lv e  a z  új ter ­
m ék ek rő l. E zt a fe jlő d és t  két ág a za t k é p te len  k ö v e tn i, 
az  e g y ik  a sz á m v ite l, a m á sik  a jo g . A  jo g  a B ank ár­
k é p z ő  v e z e tő je  szer in t é v t iz e d e k k e l van  lem arad va  
attó l, am i a p é n z ü g y i sza k m á b a n  történt. E b b ő l a 
lem a ra d á sb ó l trag ik u s e se m é n y e k  k ö v e tk e z n e k . M a  
u g y a n is  n in cs  o ly a n  beink, brók erh áz , a h o l ne leh etn e  
o ly a n  ü g y e k e t  e m líte n i, a m e ly e k  e lle n tm o n d á sb a n  
van n ak  a h a tá ly o s  B tk .-v a l v a g y  P tk .-v a l.
B . R .
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